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Resumen
En la complejidad actual de la comunicación pública destaca el debate sobre la relación de las 
organizaciones con sus grupos de interés o stakeholders1 y, en especial, la responsabilidad del 
mundo de los negocios. En este contexto, la discusión académica en los últimos lustros ha 
incrementado su interés por el papel de la comunicación en la empresa. Sin embargo, desde la 
academia no se ha abordado de manera explícita su relación con un proceso directivo tan fun-
damental como es la toma de decisiones estratégicas. ¿En qué medida una buena gestión de los 
vínculos comunicativos otorga a los directivos buenas pautas en su acción de gobierno? Este 
artículo contribuye a clarificar la relación entre comunicación empresarial y toma de decisiones 
con el objetivo de analizar si el establecimiento de relaciones comunicativas con grupos de 
interés enriquece la difícil tarea de tomar decisiones. De este modo, y para fomentar un diálogo 
interdisciplinar, se analizan las propuestas doctrinales más significativas, como las disciplinas 
de relaciones públicas, comunicación corporativa y la teoría de los stakeholders en la gestión 
empresarial. Por último, de esta revisión surge una propuesta que clarifica conceptos y ofrece 
a la profesión algunas claves para que la comunicación realice una contribución estratégica en 
procesos directivos. 
Palabras clave: comunicación estratégica, gobierno corporativo, dirección, grupos de interés, 
relaciones.
Abstract. Communication and C-Suite: Some Strategic Contributions
In the current complexity of  public communication, the debate regarding relationships bet-
ween organizations and their stakeholders demands special attention, in particular the respon-
sibility of  business in social contexts and environmental sustainability. Academic discussion 
1. Las autoras se atienen a la noción de stakeholder según la cual puede considerarse sinónimo de 
público pues, como señalan Luoma-aho & Paloviita (2010), «aquí el foco es en la idea esencial de 
relaciones corporativas, que ambos términos representan» (p. 51).
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in recent decades has increased the interest in the role of  communication in the professional 
sphere. However, academia has not explicitly addressed its relationship with the key leadership 
process that is decision-making. To what extent does good management of  communication 
links provide managers with good guidelines for corporate governance? Taking an original 
approach, this article aims to analyze to what extent communication and the establishment of  
relationships with stakeholders enrich the difficult task of  making decisions in the company. 
For this purpose, the authors encourage an interdisciplinary discussion that examines the most 
significant doctrinal concepts: public relations, corporate communications and the stakeholder 
theory. Finally, the article makes a proposal that clarifies concepts and provides business with 
some keys for using communication to make a strategic contribution.
Keywords: strategic communication, corporate governance, management, stakeholders, rela-
tionships.
1. Introducción
¿En qué medida una buena gestión de los vínculos comunicativos otorga a los 
directivos buenas pautas en su acción de gobierno? Esta pregunta ha trazado 
un puente, con frecuencia poco transitado teóricamente, entre las teorías de 
management y la literatura sobre comunicación corporativa y relaciones públi-
cas. Precisamente, desde esta óptica se viene sucediendo el debate académico 
sobre las relaciones con los denominados grupos de interés –stakeholders– y la 
función comunicativa en dicho proceso. Hay escasa literatura o trabajo inter-
disciplinar que muestre la relación entre gestión comunicativa y buen gobier-
no corporativo. Y es que desde la literatura se ha abordado escasamente el rol 
de la comunicación en un proceso directivo como es la toma de decisiones 
estratégicas. Unido a ello, la fragmentación teórica según diversas disciplinas 
ha revertido en un escaso diálogo interdisciplinar. 
Por todo ello, este artículo tiene como objetivo ofrecer un paso hacia de-
lante para analizar la aportación de la función de la comunicación al buen 
gobierno corporativo. Es este un enfoque original en tanto la comunicación es 
analizada desde una perspectiva relacional y no como una labor técnica de di-
fusión. Se trata de superar así una visión instrumental basada en la notoriedad 
informativa, dando paso a otra que concibe la comunicación en su vertiente 
estratégica.
En la primera parte se presenta un análisis de la literatura pero enrique-
ciéndolo con una perspectiva interdisciplinar. Se analizan propuestas doctri-
nales significativas, como los principales hallazgos que vienen dándose en las 
disciplinas de relaciones públicas, comunicación corporativa y management. La 
segunda parte trata de clarificar la relación entre comunicación y buen go-
bierno corporativo, ofreciendo, a la luz de la revisión de la literatura, cinco 
aportaciones estratégicas de la comunicación en procesos directivos. Entre las 
conclusiones, cabe destacar que la comunicación es elemento catalizador en 
la toma de decisiones, contribuyendo a promover el aprendizaje, estimular la 
innovación, gracias a la involucración de los públicos, y, en definitiva, alimen-
tando las decisiones para poder incidir positivamente en la percepción global 
de la empresa a largo plazo.
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2. Comunicación y toma de decisiones: análisis interdisciplinar 
La academia se ha adentrado en la dimensión comunicativa de la empresa, 
derivada de su naturaleza como entidad social. Distintos estudios e investi-
gaciones sobre comunicación han puesto el foco en los últimos años en las 
relaciones con los grupos de interés. No obstante, gran parte de las investiga-
ciones analizan aquello que la empresa declara sobre sí misma y los canales y 
medios destinados a transmitir información a sus públicos. El debate no ha 
llegado a profundizar en la máxima implicación posible que puede darse en un 
proceso comunicativo: aquella que involucra a los interlocutores para hacerlos 
partícipes en la toma de decisiones y su consecución (Gutiérrez-García, 2010). 
En consecuencia, encontramos escasa literatura académica que revele la rela-
ción entre la gestión comunicativa y la toma de decisiones. 
Los aspectos hasta aquí mencionados se recogen en la literatura científica 
no siempre de modo equilibrado según la procedencia doctrinal. En cada ám-
bito, la investigación ha discurrido por caminos paralelos y apenas existe un 
diálogo o transferencia de conocimiento entre disciplinas análogas, como es 
el caso de estudios de relaciones públicas, comunicación corporativa y gestión 
empresarial. Precisamente, para superar esa fragmentación este epígrafe reco-
ge los principales hallazgos sobre comunicación y toma de decisiones en las 
disciplinas de relaciones públicas, comunicación corporativa y gestión.
2.1. Relaciones públicas
La gestión de relaciones es precisamente el objeto de análisis de la teoría de 
relaciones públicas. Es más, en un intento por delimitar su concepto, algunos 
autores entienden las relaciones públicas como una función dedicada a la ges-
tión de relaciones –relationship management– (Ledingham y Bruning, 2000:xiii). 
Dicha aproximación explica por sí sola buena parte de la esencia de la discipli-
na y la práctica profesional (Heath, 2013; Smith, 2012; Grunig, 2006; Wilcox, 
2006; Noguero i Grau, 2006; Ledingham, 2003; Pieczka y L’Etang, 2001).
Como muestra, se ha sugerido que el término relaciones públicas equi-
valga al de relaciones con los públicos (Grunig, 1992) o relaciones con stakeholders 
(Wu, 2007). Tan importante es considerar la función relacional que Ehling 
(1992: 662) admite que supone «un importante cambio en la primera misión 
de las relaciones públicas». Sin embargo, como comentan Moreno y otros 
(2012) y White y Mazur (1995), si bien no siempre han sido reconocidas en el 
mundo corporativo, «las complejidades de un entorno cambiante de negocio 
alimentado por una creciente demanda para que las compañías operen res-
ponsablemente hacen que las sitúen en una plataforma más alta y las hagan 
encargarse de generar relaciones consistentes con sus públicos» (White y Ma-
zur, 1995:XV).
No obstante, este creciente interés por el estudio de las relaciones, espe-
cialmente acusado estas dos últimas décadas, no puede considerarse, en abso-
luto, un tema novedoso (Armendáriz, 2012; Bruning y otros, 2008; Rodríguez 
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Salcedo, 2007; Ki y Shin, 2006; Ledingham y Bruning, 2000). Ferguson (1984) 
ya apuntó su importancia. Las principales teorías han subrayado, a lo largo de 
su historia, la necesidad de abrir cauces comunicativos con los públicos de las 
organizaciones, a través del debate público y el intercambio de opinión. No en 
vano, Cutlip y otros (2000: 37) las definen como «una función de gestión que 
establece y mantiene relaciones mutuamente beneficiosas entre una organiza-
ción y sus públicos de los que depende su éxito o fracaso». 
En clara relación con lo anterior, el valor de las relaciones públicas en el 
conjunto de la labor empresarial ha ocupado gran parte del análisis doctrinal 
(Lougovoy y Linon, 1983). Teniendo en cuenta que «la perspectiva relacional 
resulta útil gracias a la identificación de resultados mensurables, más allá de la 
frecuencia de comunicación, y para demostrar la contribución de las relacio-
nes públicas desde una perspectiva económica, cultural y en el bienestar so-
cial de una organización y en las comunidades en las que opera» (Ledingham, 
2006: 477). 
2.2. Comunicación corporativa
Buena parte de la literatura específica sobre comunicación corporativa ha atri-
buido a la comunicación una dimensión estratégica en el gobierno de las or-
ganizaciones (Neil, 2015; Argenti, 2014; Gregory y Willis, 2013; Mazzei, 2014; 
Raupp y Hoffjann, 2012; Losada, 2009; Mora, 2009; Hallahan y otros, 2007; 
Cornelissen, 2004; Van Riel y Fombrun, 2004). 
En este sentido, la naturaleza de la gestión estratégica sugiere que la comu-
nicación corporativa sea valorada por sus inputs estratégicos en los procesos 
decisorios y en el conjunto de la estrategia corporativa (Cornelissen, 2004; 
Bishop, 2006). Se argumenta que, por un lado, ayuda a reunir e interpretar la 
información de su entorno y, por otro, representa a la empresa frente a sus 
públicos (La Porte, 2009; Hallahan y otros, 2007; Xifra, 2005; Moss y Warna-
by, 2000).
La capacidad comunicativa para gestionar relaciones con los diversos pú-
blicos ayuda a promover el entendimiento y afianzar la necesaria aceptación y 
legitimidad en el entorno social (Capriotti, 2007). Una gestión comunicativa 
integrada y estratégica ayuda a sentar las bases en la creación y fortalecimiento 
de los vínculos entre los públicos y la empresa (Krohling Kunsch, 2006). Por 
todo ello, en ámbitos académicos y profesionales se apunta al valor de la co-
municación desde la dirección de las compañías para alcanzar niveles óptimos 
de reciprocidad y escucha al tiempo de subrayar el papel de los responsables 
de comunicación en los órganos de dirección de las compañías (Swerling y 
otros, 2014; Gutiérrez-García, 2014, 2010; Johansson y Ottesting, 2011; Gre-
gory, 2008, 2006; Moss y Green, 2001). Distintos autores acentúan como prio-
ritario que el dircom –en la jerga profesional– sea miembro activo de la alta 
dirección y, por ende, cargo de alto gobierno empresarial (Morales-Lugo y 
Enrique, 2007; Hallahan y otros, 2007; Morales y Enrique, 2007; DeSanto y 
Moss, 2004; Moss y otros, 2000). 
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2.3. Gestión empresarial: stakeholder management
El concepto de stakeholder ha sido profundamente estudiado y debatido en la 
academia (Freeman y otros, 2010; Clarkson, 1995; Clarke y Clegg, 1998). Di-
ferentes autores han tratado de acotar la riqueza conceptual de su definición. 
Algunos designan como stakeholder a cualquier actor que tenga una relación 
directa o indirecta con la compañía (Donaldson y Preston, 1995). 
Pero el desarrollo doctrinal, de acuerdo con Tseng y otros (2010), tendrá 
lugar en la década de los años ochenta y noventa del pasado siglo. Freeman 
define los grupos de interés a partir del tipo de vínculo establecido con la or-
ganización. Por tanto, es la idea de relación y no la tradicional de transacción 
la que recoge esta teoría. Los trabajos de Freeman (1984) y Goodpaster (1991) 
desvelan que la actividad de cualquier empresa, su buen o mal funcionamien-
to, así como su competitividad en el mercado dependen de una compleja red 
de grupos de personas entre los que se encuentran trabajadores, propietarios, 
proveedores, competidores, entidades gubernamentales, asociaciones civiles o 
medios de comunicación, entre otros. 
Precisamente estos enfoques clásicos manifiestan algunas objeciones a la 
teoría de los stakeholders (Jensen, 2001). Argumentan, por un lado, la incapa-
cidad para delimitar adecuadamente los rasgos de un colectivo para ser con-
siderado stakeholder y, por otro, cabe preguntarse cómo incluir los diferentes 
intereses de los colectivos en el puzle del gobierno empresarial, teniendo en 
cuenta los posibles conflictos múltiples e irresolubles (Vinten, 2001). 
A pesar de estas críticas, en los planteamientos actuales de la teoría de los 
stakeholders la gerencia adquiere singular importancia como responsable de di-
señar las estrategias empresariales. La gestión de las relaciones con los grupos 
de interés toma entonces una dimensión directiva (Moriarty, 2014; Dawkins, 
2014; Freeman y otros, 2010; Post y otros, 2002). Como árbitros de las de-
mandas de los stakeholders, los gestores orientarán las estructuras, los procesos 
organizacionales y las políticas generales. Todo ello con la evidente dificultad 
para discernir qué intereses y demandas deben ser satisfechas inmediatamente 
y cuáles deben ser pospuestas o descartadas (Minoja, 2012).
Hasta aquí este análisis ha tratado de presentar las propuestas teóricas que 
relacionan comunicación y procesos decisorios en la empresa. Las ideas co-
mentadas sientan los cimientos doctrinales para realizar una propuesta sobre 
la influencia de la comunicación en la toma de decisiones. 
3. Aportaciones estratégicas de la comunicación a la toma de 
decisiones
Este epígrafe contribuye a clarificar de qué modo la comunicación enriquece 
la difícil tarea de tomar decisiones en la empresa desde un enfoque novedoso. 
Con tal fin, a partir de la revisión de la literatura del epígrafe anterior, emer-
gen cinco aportaciones de la comunicación a los procesos decisorios. Entre 
ellas, qué rol juega la comunicación en el aprendizaje empresarial constante, 
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la creatividad e innovación, la integración de las demandas de los públicos, 
aportar información a las situaciones de divergencia deliberativa y, finalmente, 
mejorar la reputación de la compañía. 
A) Aprendizaje. La comunicación, concebida como una función es-
tratégica, posibilita a directivos y gestores conocer más y mejor su entorno. 
Esto implica una dimensión de escucha que permita dilucidar cuáles son los 
asuntos que preocupan a los grupos de interés para, posteriormente, tomar la 
iniciativa comunicativa (Veldhuizen y otros, 2013; Johansen y Nielsen, 2011; 
Woerkum y Aarts, 2008). 
Por el contrario, si los planificadores y los estrategas hacen asunciones in-
correctas sobre el contexto, pueden provocar una colisión con las expectativas 
y preferencias de los públicos clave (Heath y Palenchar, 2009). 
De hecho, los modelos de planificación estratégica en la literatura de rela-
ciones públicas adoptan esta aproximación, estableciendo etapas de investiga-
ción y evaluación (Matilla y Marca, 2012; Armendáriz, 2012). Como comentan 
Radford y Goldstein (2002), los profesionales que gestionan la comunicación 
desde una perspectiva estratégica generalmente dedican tiempo y recursos a 
una labor analítica. Para Wilcox y otros (2009), su utilidad estriba en la fun-
damentación para la formulación de futuras acciones, diseño de mensajes, la 
prevención de riesgos o la detección de oportunidades de negocio. 
B) Estimula la creatividad e innovación. Desde los estudios de gestión 
empresarial se han iniciado líneas de trabajo que señalan la comunicación con 
los públicos como una plataforma de conocimiento que estimula la creati-
vidad de innovación (Dossa y Kaeufer, 2014; Sales y otros, 2007). Bajo esta 
premisa, la creatividad e innovación no son arbitrarias, sino que nacen del 
conjunto de necesidades y expectativas del entorno social, convirtiéndose en 
importantes focos de ventajas empresariales. 
Las empresas que entienden las relaciones comunicativas como una opor-
tunidad de innovación, y no solo para anticipar riesgos, obtienen un terreno 
fértil para el cambio y nuevas ideas en los distintos procesos organizacionales. 
Según May (2011: 99), son necesarias «un conjunto de prácticas comunicativas 
orientadas no sólo a conseguir consenso y acuerdo sino también a estimular 
una rica discusión que fomente soluciones creativas y un compromiso mutuo 
con la innovación». Entre ellas, el desarrollo de nuevos productos y servicios 
o la modificación de la actual oferta comercial (Longsdon y van Buren, 2009; 
Brown y Flynn, 2008). 
C) Involucración de los públicos. Las relaciones comunicativas ayudan 
a directivos y gestores a conocer las diferentes expectativas e intereses de los 
públicos para posteriormente tenerlas en cuenta en su tablero de decisiones 
(Recalde, 2010). Sin embargo, en los procesos decisorios el grado de involu-
cración de las opiniones y su nivel de participación no es siempre el mismo. 
Algunas de las clasificaciones tratan los distintos niveles de involucración 
desde un enfoque más pasivo hasta delegar las decisiones en los grupos de 
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interés. En este sentido, resulta ilustrativa la tipología formulada por el Insti-
tute of  Social and Ethical Accountability (Serie AA100). Esta apunta el segui-
miento o la monitorización de las opiniones y los temas que interesan a los 
públicos. El nivel de consulta implica solicitar expresamente la información y 
opinión de un tipo de público para fundamentar las decisiones. En el nivel de 
participación, el público se involucra de manera esporádica para asegurar la 
comprensión y consideración de sus inquietudes en los procesos deliberativos. 
Estas prácticas suelen ser cada vez más habituales en el desarrollo de nuevos 
productos o en el caso del diseño de nuevas plantas productoras y su impacto. 
Por su parte, la colaboración contempla la asociación y alianzas entre la com-
pañía y alguno de sus públicos para desarrollar soluciones o planes de acción 
concretos y de manera continuada en el tiempo. Finalmente, la delegación 
plantea la posibilidad de delegar ciertos procesos de deliberación de manera 
completa a los públicos. 
Figura 1. involucración dE los públicos En la toma dE dEcisionEs
Fuente: elaboración propia a partir Accountability (2006).
D) Información en el proceso de toma de decisiones. Como se 
viene apuntado a lo largo de este trabajo, las relaciones comunicativas ali-
mentan los criterios de decisión de los directivos y gestores en la empresa. 
De acuerdo con Ihlen y otros (2011), facilitan el buen gobierno porque 
mejoran la capacidad de los directivos para elegir adecuadamente entre va-
rias alternativas (Mason y Simmons, 2014; Klemm y Miller, 2013). Cuando 
la comunicación es abierta, honesta y recíproca, abre puertas para que una 
diversidad de personas e instituciones tengan voz y presten sus opiniones 
y preocupaciones. 
Por toma de decisiones se entiende un proceso no lineal en el que los direc-
tivos reúnen inteligencia, acuerdan directivas, destapan y evalúan alternativas 
e implementan una de ellas (Mintzberg y otros, 1976). En las organizaciones 
sometidas constantemente a procesos de deliberación, la información adquie-
re un rol fundamental y resulta un valioso intangible. El proceso de com-
partir con los públicos observaciones, preocupaciones y sugerencias, con la 
intención de recabar información, puede optimizar las decisiones. Siguiendo 
el modelo de pasos de Mintzberg y Westley (2006: 54), «primero se define el 
problema, después se diagnostican sus causas, a continuación se diseñan las 
posibles soluciones y al final se decide cuál es la mejor. Por supuesto, se ha de 
poner en práctica la elección». A ello puede añadírsele la medición de los re-
sultados obtenidos. Inspirada en este modelo, la siguiente figura ilustra cómo 
la información se encuentra en cada una de estas fases.
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Figura 2. inFormación En la toma dE dEcisionEs
Fuente: elaboración propia a partir de Mintzberg y Westley (2006).
E) Reputación. De acuerdo con el número de trabajos citados, no son 
pocos los estudios que apuntan a unas relaciones comunicativas constantes 
para incidir positivamente en una mejora de la percepción global de la empre-
sa a lo largo del tiempo (van Riel y Fombrun, 2007; Fombrun y van Riel, 2004; 
Grunig y Huang, 2002).
Los vínculos influyen positivamente atendiendo a ciertas variables o fac-
tores de la reputación, como la percepción de una empresa abierta a su entor-
no, creíble y transparente (Aula y Mantere, 2008). Y, unido a ello, fortalecen 
la capacidad para evaluar y gestionar posibles riesgos en el prestigio o buen 
nombre empresarial. Ayudan a cerrar así las posibles brechas entre lo que la 
compañía hace o se percibe que hace y aquello que los grupos de interés espe-
ran en términos de gestión, conductas y resultados.
4. Conclusiones
La aportación de la comunicación al buen gobierno de las organizaciones es 
un debate incipiente en el ámbito práctico y académico. Desde la doctrina de 
relaciones públicas y comunicación empresarial, hay una atención prominente 
al concepto de relación y, más especialmente, al de gestión comunicativa. Al 
respecto, se ha atendido más a aspectos estructurales como las competencias 
y al poder de los directores de comunicación y sus equipos. Sin embargo, falta 
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profundizar en la capacidad de los comunicadores para influir y asesorar con-
venientemente al gobierno de la organización.
El análisis del rol de la comunicación empieza a estar presente en disci-
plinas afines, tales como la gestión empresarial. Especialmente desde la teo-
ría de stakeholders se reconoce que una buena relación con los públicos es 
fundamental para afianzar su compromiso, conseguir reconocimiento y la tan 
ansiada legitimidad social, aspectos críticos para el futuro de la empresa. No 
obstante, la dimensión comunicativa, aun siendo esencial, no cuenta con un 
análisis doctrinal vertebrado. 
Dicha dimensión adquiere un rol central en la gestión de la relación entre 
las empresas y sus públicos. En la literatura el concepto de buen gobierno ad-
quiere distintas dimensiones. El marco de relaciones de una empresa es un sis-
tema complejo de gobierno que va más allá de la figura del accionista. En este 
punto emergen interrogantes sobre cómo lidiar con demandas específicas de 
los stakeholders, a veces contradictorias y cómo involucrarlos en los procesos 
decisorios. Y es ahí donde la comunicación revela su naturaleza estratégica.
La revisión bibliográfica, así como las aportaciones estratégicas presenta-
das, sugieren que la comunicación tiene un componente esencial en los proce-
sos de toma de decisiones. Tanto las más operativas, relacionadas, por ejem-
plo, con la asignación recursos, hasta las más estratégicas, como qué hacer con 
una línea de producción. Cualquiera que sea su naturaleza, es bien sabido que 
la materia prima básica a la hora de decidir acertadamente es la información.
En este sentido, la comunicación es mucho más que aquello que la em-
presa declara sobre sí misma, o un conjunto de procedimientos destinados a 
transmitir información. Como herramienta de gestión estratégica, representa 
el cauce para que la información proveniente del entorno interno y externo se 
transforme en conocimiento y aporte nuevas luces en los complejos procesos 
que deben abordar los directivos. El proceso de toma de decisiones tiene una 
fase en la que se discuten las opciones y otra en la que se implican a los grupos 
de interés en el proceso de ejecución y evaluación de las políticas y medidas 
adoptadas. En ambas etapas la comunicación cumple un rol clave como he-
rramienta para ejercer la consulta, la participación y el reporte de información.
El modo como se lleve a cabo o se gestionen estos procesos, sin embargo, 
continúa siendo objeto de análisis. Una buena gestión de las relaciones puede 
otorgar a los directivos pautas para responder a las demandas, dar respuesta 
a los porqués de las decisiones adoptadas y cultivar un entorno de relaciones 
basado en la transparencia y la prudencia. Si bien con frecuencia se observan 
las relaciones con los públicos por sus consecuencias en los riesgos reputacio-
nales, más bien cabría considerar atender a las oportunidades de aprendizaje 
e innovación. Tal y como señalan los autores de la literatura especializada, la 
comunicación debe formar parte del comité directivo y ser parte activa de la 
toma de decisiones.
Finalmente, como futuras líneas de investigación se plantea la necesidad 
de incrementar los estudios empíricos en esta área. Estudios de campo en 
empresas de referencia pueden arrojar conclusiones de gran valor sobre las 
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tendencias profesionales o incluso líneas de mejora detectadas en la práctica 
profesional a la luz de las investigaciones científicas teóricas.
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